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＜研究ノート＞ 
ワイン・クラスターの競争優位 












3.1 トスカーナ州 V 地区 DOC ワイン 
















ワイン年間生産量は世界最大の 4,960 万ヘクトリットル（2010 年）で市場も大きい。その
中で、ミクロレベルでは DOC（Denominazione di Origine Controllata：原産地統制呼称）
だけでも 330 種あり1、地域によっては複数の DOC ワインが隣接して生産されていること
からワイン生産者は同一 DOC の生産者間のみならず、他 DOC との競争における優位性
を確立することを求められている。マクロレベルでは各州がトスカーナ州やピエモンテ州
                                                  
1 DOC はイタリアの食品、とくにワインに対する地理的表示（Geographical Indications）である。DOC
ワインになるためには法律で決められた地域内において法律で定められた製法にしたがって生産するこ

















地域はヴェローナ県である。ヴェローナ地域にはルガーナ以外の主要 DOC ワインが 4 つ
ある。ソアーヴェ（Soave）、ヴァルポリチェッラ（Valpolicella）、バルドリーノ（Bardolino）、
クストーザ（Custoza）である。ロンバルディア州における生産地域はブレーシャ県であ
る。ブレーシャ地域にはルガーナ以外の主要 DOC ワインが 2 つある。ガルダ（Garda）
とフランチャコルタ（Franciacorta）である。ルガーナワインが 2 つの州をまたいで生産
されていること、およびヴェローナ県とブレーシャ県は 7 つの主要 DOC ワインの生産密
集地であることから、ルガーナワインを取り巻くミクロとマクロの競争環境は複雑で重層
的であり、よりチャレンジングな経営戦略の構築を強いられていると考えられる。 
本稿の構成は以下のとおりである。第 2 節は既存研究を整理する。第 3 節は DOC ワイ









（Porter 1998; 長村 2012a）、ヨーロッパではワイン法によって使用できるブドウ品種、
ブドウ栽培法、ブドウ最大収穫量、ワイン醸造法、生産地域、あるいは熟成条件などの細
                                                  



























































強い（長村 2012b）。たとえば、ピエモンテ州の DOC コッリーネ・ノヴァレシ（Colline 
Novaresi）のワイン・クラスターでは情報ネットワークと知識ネットワークが主体間のポ














3.1 トスカーナ州 V 地区 DOC ワイン 
 既存研究をもとに事例分析を行う。2012 年 12 月 20 日と 12 月 21 日にトスカーナ州南
西の V 区 S 村にあるワイン生産者 M 社でインタビューを実施した。S 村は人口 3,000 人
ほどの小さな村である。 
M 社の創業は 1983 年である。創業当初から有機農法でブドウとオリーブを栽培し、ワ
インとオリーブオイルを生産している。敷地面積は 36 ヘクタールで、うちブドウ畑は 15
ヘクタールである。10 名の従業員がフルタイムで働き、夏の忙しい時期にはパートタイム
を 5 名雇用する。ワインの年間生産量は 85,000 本である。 
S 村のワインは DOC に認定されているが、生産者間と DOC 間でそれぞれ協力なき競争
が発生している。第 1 に、生産者間の競争についてである。S 村はスーパー・タスカンブ
ームを牽引したサッシカイアで有名なボルゲリ地区の近くに位置する3。ワイン愛好家に S
村のワインが知られているとすれば、S 村からスーパー・タスカンになった T 社のワイン
によるであろう。M 社と T 社は畑が隣同士である。農園をスタートさせたのはほぼ同時期
であり、土地も一続きであることからテロワール（テリトリオ）も同じで、両社ともサッ
                                                  
3 サッシカイアはワイン法が規定するブドウ品種や生産方法にとらわれず自由にワイン作りをしていた
ため DOC にはなりえず、久しく IGT（Indicazione Geografica Tipica:地域特性表示ワイン）として扱わ
れていた。品質が極めて高いことから国内外で人気となり、スーパーIGT あるいはスーパー・タスカン









ってワインを醸造しているのに、向こうは 1 本 200 ユーロの値がついている」と述べてい
た6。 
第 2 に、近接地区の DOC 間の競争についてである。V 区 DOC と S 村 DOC 間では協力
なき競争が発生している。V 区で生産されるワイン V は 2011 年に DOC から DOCG に昇
格し、V 区内 S 村で生産されるワインも 2011 年に DOC から DOCG に昇格した7。Ｍ社オ
ーナーは 2011 年までの 6 年間 V 区ワイン組合理事長を務めた。インタビューで彼は S 村
ワインを DOCG に昇格させたことが組合への自身の貢献だと述べた。V 区は S 村以外に
複数の村から構成されているが、V 区としてだけではなく S 村として DOCG を得ること
に固執したのである。2 年に渡る取組みで V 区 DOCG だけではなく V 区 S 村の DOCG も
誕生することとなったが、当然のごとく S村以外の村の組合員からは反発の声が上がった。 






惑が違うことから衝突している」と語るとおり、V 区内の複数 DOC の生産者同士が協力
し合うことは少なかったようである。 
以上のことから、S 村ワインは晴れて DOCG を取得したものの、生産者間のネットワー
クを構築できておらず、S 村 DOCG としての協力規範と集団的アイデンティティを形成で
きていないと言える。V 区内の DOC 同士も協力体制を築けておらず、1 つの DOC が我を







3.2 DOC ルガーナ 
 2013 年 2 月 8 日午前 10 時から午後 6 時まで 8 時間にわたりルガーナワイン協会
（Consorzio per la Tutela del Lugana）にインタビューを実施した。対応してくれたのはディ
                                                  
4 テロワール（イタリア語でテリトリオ）は気候や土壌などの諸条件のことである（Barham 2003）。 
5 パーカー・ポイントとはワイン小売業者向けニュースレター『The Wine Advocate』でロバート・パ
ーカーJr. が表すワインの評価法のことである。 
6 M 社のワインは 1 本 6 ユーロから最も高いものでも 25 ユーロである。 













属資料 A】、インタビューリストは【付属資料 B】と【付属資料 C】のとおりである。 
 
(1) DOC ルガーナの概要 






















【図 3】はルガーナワインを取り巻く地理的環境と近隣 DOC を示している。【図 3】の
上部にガルダ湖があり、州境が点線で引かれている。州境の左がロンバルディア州で右が
ヴェネト州である。ロンバルディア州における生産地域はブレーシャ県である。ブレーシ




























ルガーナワイン用のブドウの栽培面積は 1,200 ヘクタール（2012 年現在）である。ブド
ウ栽培農家は 150 経営体ある。1 経営あたりのブドウ栽培面積は平均 5 ヘクタールから 6
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ヘクタールである9。ルガーナワインの年間生産量は 1,200 万本である。ヴェネト州が 25%
でロンバルディア州が 75%の比率である。ボトリング（瓶詰め）はヴェネト州とロンバル
ディア州で 50%ずつの比率である。年間売上高は卸売価格で 5,700 万ユーロである。 
ルガーナワインは決して高価なワインではない。小売価格は平均して 6 ユーロから 8 ユ










価格は需給バランスで決まる。10 年ほど前のブドウ価格は、ルガーナが 100 キロ 65 ユー




2012 年収穫分は 100 キロあたりルガーナ 140 ユーロ、バルドリーノ 37 ユーロ、ソアーヴ
ェ 40 ユーロであった。ブレーシャ県で岩地の段状の畑に植えられることから育てにくい















ワイン協会の創業は 1990 年である。組織構造は、会長、副会長、顧問 13 名（ブドウ栽
培農家 4 名、ワイン生産者 4 名、ボトリング業者 5 名）、監査役 4 名、ディレクター1 名、
                                                  
9 ヴェロネーゼ氏によるとブドウ栽培面積が 15 ヘクタールまでであれば、外部から人を雇うことなく 3
名から 4 名の家族メンバーだけで運営していくことができる。 
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および秘書 1 名である。常勤はディレクターのヴェロネーゼ氏と秘書の 2 名である。ワイ
ン協会に加入しているブドウ農家、ワイン生産者、およびボトリング業者は 117 経営体で
ある（2013 年 1 月現在）。 
協会の主な収入は会員からの会費である。2010 年に EU の新しい法律が施行され、生
産量に比例した会費を支払わなければならなくなった。ブドウ栽培農家は 100 キロのブド
ウ収穫に対して 10 ユーロ、ワイン生産者は 100 リットルのワインに対して 10 ユーロ、ボ





 2012 年秋に新しい法律が施行された。施行前はたとえ協会に加入していなくても DOC
ルガーナの生産基準にしたがってワインを生産していれば DOC のラベルをボトルに貼り
つけることができた。新法律施行後は DOC ラベルを手に入れるためには協会に会費を支
払わなければならなくなった。イタリア国内には DOC ワインの協会が約 250 あるが、こ






2012 年の会費収入は 232,000 ユーロであった。プロモーション費用は 228,000 ユーロ
だったので、会費のほとんどがプロモーション活動のために費やされている。人件費は
120,000 ユーロである11。予算の収支は【表 1】のとおりである。 
 




























（出所）ワイン協会から入手した資料（2013 年 2 月 8 日）。 
 























 10 年ほど前まではルガーナのブドウ価格は 100 キロ 65 ユーロであったが、2012 年は
100 キロあたり 140 ユーロの高値をつけたこと、および量販店がバイイングパワーを使っ
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て値引き交渉をしてきたが最終的にはルガーナ側が提示した卸売価格で取引できたことか
ら DOC ルガーナの国内需要は高まっていると言えそうである。 
DOC ルガーナの主な輸出国はドイツである。ドイツ人は休暇を利用してガルダ湖に滞
在し、ガルダ湖周辺の DOC ワインを消費する。1 人あたりのワイン年間消費量は 25.2 リ





























DOC のワイン協会と 1 ヶ月に 2 回程度会い、法律の改正にともない必要となった協会未
加入生産者からの会費をどのようにして支払ってもらうかといった課題を話し合っている。 



























るところだとヴェロネーゼ氏は言う。ルガーナワイン協会の事務局では 1 ヶ月に 1 度、生
産者との会議を開き地域内の課題を話し合う。年に 2 回は生産者のワイナリーで会議を開
き終了後は共に食事をする。ブドウ栽培農家に対しても一緒に働くという姿勢で協調しな
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きさえすればブドウは売れるので彼らにマーケティングは必要ないし英語を話す必要もな
い。他方、ルガーナはブドウ栽培農家のほとんどがワイン生産も行うようになった。ブル



























生産量 300 万本の DOC プロセッコがルガーナ・システムを真似て、ボトルのエチケット
（ラベル）に記載された企業名を隠して 20 本ほど開栓し来場者に試飲させていた。ヴェ
ロネーゼ氏は「イノベーティブなシステムの構築は重要である。システム自体がプロモー







Journal of Innovation Management No.11 - 68 -
写真 1 ルガーナ・システムによる試飲会 



























                                                  



































































ーリーを語ることがマーケティングだと考えているからである。2013 年 2 月にアルバニ
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付属資料 A 調査対象者 
氏 名 所 属 役 職 調査実施日 
Carlo Veronese Consorzio per la Tutela del 
Lugana DOC 
ディレクター 
2013 年 2 月 8 日 
2013 年 4 月 6 日 
Sonia Brunello Brunello Azienda Agricola di 
Brunello Moira 
2 代目 
2012 年 11 月 28 日
2013 年 4 月 6 日 




2013 年 2 月 8 日 




付属資料 B ルガーナワイン協会への質問リスト 
1 When was the consortium founded?
2 What is the organizational structure?
3 How many full time workers do you have in consortium?
4 How much is consortium’s annual budget?
5 How does consortium earn budget?
6 What does consortium spend budget for?
7 How many members (grape producers and wine producers)are there in your consortium? 
8 How much is the annual production volume of DOC Lugana (numbers of bottles)? 
9 How much is the annual sales of DOC Lugana based in whole selling prices? 
10 How much is the annual production volume of Lugana in total (numbers of bottles)? 
11 Do you want to expand DOC Lugana production volume? Why?
12 How much is the percentage of DOC Lugana produced by your consortium members among total DOC Lugana wine? 
13 How large is the vineyard for Lugana wine?
14 What does Slow Food Association approve on Lugana? What is good about it? 
15 How many grape producers are there? (including non-members of consortium) 
16 What is the ratio of grape producers in size?(less than 2ha / 2ha-15ha / 15ha-30ha / 30ha-60ha / more than 60ha) 
17 How many wine producers who do not have vineyard are there?
18 Do you give grape producers any regulations for yielding grapes in one hector? 
19 Are numbers of grape producers in this area increasing or decreasing?Do you have data of changes? 
20 What kind of competitions are there among DOC Lugana producers?
21 How do you decide grape prices between grape producers and wine makers? 
22 How much is the whole selling price of one bottle of Lugana wine?
23 Who are the famous producers of Lugana wine? 
24 In question above, why did you think the producer is famous?
25 How many cooperatives (organization of grape producers) are there?
26 How many cooperatives (organization of wine producers) are there?
27 Are there any wine producers who do not join consortium? Are they large companies? 
28 
When you divide wine producers into (1)vineyard owned, (2)purchasing grapes, and 
(3)cooperatives, can you tell me each a)numbers of producers, b)grape yards measure, 
c)numbers of bottles in a year, and d)annual sales? 
29 How much are retail prices of Lugana wine?
30 How many grape producers and wine producers run agriturismo?
31 Are there any diversified or global companies which came and produce Lugana wine?Why? 
32 
What is the ratio of distribution channel? (1)Direct sales/Internet selling, (2)Wholesalers, 
(3)Restaurants and hotels, (4)Food industries, (5)Small alimentari, (6)Grand retail stores, 
(7)Exports/Trading companies 
33 
What is the ideal ratio of distribution channel for you? (1)Direct sales/Internet selling, 
(2)Wholesalers, (3)Restaurants and hotels, (4)Food industries, (5)Small alimentari, (6)Grand 
retail stores, (7)Exports/Trading companies 
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34 What is the networking structure among grape producers, wine producers, wholesalers, retail stores, other consortium and others? Are they very close one another? 
35 Do you have meetings with Lugana wine producers, wholesalers and retail stores? What are the issues you are arguing? 
36 Are there any coordinators or impannatore who communicate among Lunaga wine network? Who are they? What do they do? 
37 What the advantages and merits for grape producers and wine producers to obtain DOC? 
38 What sales promotion activities do you do? Tell recent example and its results. 
39 Can you explain relationships or interactions with other DOC wines in this area? 
40 Do you work on anything with other wine consortium in this area?
41 How do you like to appeal about Lugana wine? Answer besides “high quality”. 
42 What are the disadvantages of DOC Lugana which production is spread in two provinces? 
43 Which wine do you envy because it is successful?
44 Do you have role models of DOC wine in other areas? Why?
45 What is Lugana wine lack of? 
46 What do you do for product price and recognition improvement of Lugana wine? 
47 Do you do anything with other DOC wine consortiums in this area?
48 What does DOC Lugana compete over among other DOC wines around this area? What are the advantages and disadvantages of DOC Lugana? 
49 Compared to other DOC around you, DOC Lugana production volume is small. What are the advantages and disadvantages of small volume production? 
50 Do you know any DOC wine consortiums which are cooperating together in Italy? 
51 Do you contact to guide books such as Vini d’Italia and/or I Vini de Verdnelli and how? 
52 Do you contact to wine critics and how?
53 Why does not Chamber of Commerce support your consortium and Lugana wine? 
54 What kind of supports should you receive from Chamber of Commerce?
55 Who are the main customers (individuals) of Lugana wine?
56 What are problems Lugana wine has? Do you do anything specific for solving the issues? 
57 In order to diffuse Lugana wine in Italy and in the world what do you need to do? 
58 Are there any stories or episodes which attract consumers in Lugana wine? 
59 How can you create wine trend and fashion? Do you do anything for that?
60 How are Lugana wine and tourism related?
61 What should Lugana wine do in order to increase tourists in this area?
62 What are the results of Wine Route and issues you need to solve?
63 For improving image, recognition and sales of [DOC Lugana], what should you do? 
64 For improving image, recognition and sales of [Wine of VERONA], what should you do? 
65 For improving image, recognition and sales of [Wine of VENETO], what should you do? 
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付属資料 C ワイン生産者へのインタビューリスト 
1 When was your winery founded? 
2 How many employees do you have?
3 Do you hire AGRONOMO and/or ENOLOGO? Why?
4 How large is the vineyard? 
5 How much is annual grape harvests?
6 What kinds of grapes do you grow?
7 Do you purchase grapes? From where and how much do you purchase?
8 How much do you produce wine a year? (numbers of bottles)
9 How much is the annual sales? 
10 Which wine brands do you have? 
11 How much is whole selling price of your wine?
12 How much is retail price of your wine?
13 What is the ratio of distribution channel? (Direct sales/internet selling, wholesalers,  restaurants and hotels, food industries, general merchandising stores, export) 
14 What is the networking structure among competitors (other grape producers, wine producers, distributors, consortium, and other) like? 
15 How do you promote your wine? 
16 What are appealing points of your wine? Answer besides “High quality”.
17 What are your corporative objectives?
18 
Who are your main customers (individual consumers)? 1) Outdoor (women and young people), 2) 
Traditional (older people), Wine-Food lovers (men, 35-44 years old), or 4) Well-informed (Up to 
middle aged) 
19 Wine trend and fashion are changing in Italy and worldwide. How do you deal with the change?
20 Are there any episodes or history related to Lugana wine?
21 What reputation does Lugana wine receive from critics and wine guide book? 
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